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Antonio Bolivar
Universidad de Gra

Estimo un acierto la edicion castellana de esta obra, que ya contaba con una portuguesa (Inovar no interior d:
escola, Porto Alegre: Artmed, 2001), de la profesora Monica Gather de la Universidad de Ginebra, porque
formula una conceptualizacién de lainnovacion 'y el cambio masricay apropiada a nuestras realidades, al
conjuntar los estudios americanos con los planteamientos francofonos y europeos. No es vano la autora colab
con el malogrado Michael Huberman, que desempefié un papel de primer orden en laintroduccion de la teori
lainnovacion en Europa, al que acaba de dedicar un libro de homenaje coordinado junto a J.-P. Bronckart
(Transformer |”ecole. Bruxelles: De Boeck, 2004).

Unareflexion sobre el cambio actual ha de partir, como hace la autora en la primeras péginas, de que "la
experiencia de |os Ultimos treinta afios demuestra que ninguna estrategia aplicada gjerce una verdadera influe
sobre las practicas pedagégicas' y que, incluso, innovaciones que inicialmente fueron bien recibidas por los
docentes "nunca han llegado aformar parte de las aulas ni de las préacticas'. En esta situacion, ante el fracaso
las politicas centralizadoras, € centro escolar se ha constituido en el nudo estratégico del cambio planificado,
dado que las dindmicas innovadoras tienen inexcusablemente que generarse o pasar por €. Ademés, habra qu
reimaginar nuevos caminos que conecten més decididamente la accion a nivel conjunto de centro con lamejc
de laensefianzay aprendizaje anivel de aula.

El libro de Gather Thuler plantealas condiciones en las que lainstitucion escolar puede convertirse en nudo
estratégico para unainnovacion en laeducacion, lo que lellevaaanalizar y describir, en sucesivos capitul os,
|6gicas de organizacion del trabajo, las relaciones profesional es de cooperacion, la cultura escolar e identidad
colectivas, los proyectos de accion, €l liderazgo y formas de gjercer e poder, y la escuela como organizacion
aprende, parafinalizar con un capitulo conclusivo sobre como salvar |a paradoja de cambiar la escuela
cambiando las instituciones.

Laclave del cambio es el significado que éste tenga para los docentes. En la construccion de dicho significad
juega un papel de primer orden la culturadel centro escolar que, en Ultimo extremo, va a determinar €l rechaz
adaptacion o desarrollo de lainnovacion. De ahi la necesidad de dispositivos que generen una ecologia favor:
al cambio, en caso contrario, sefiala, "segun el estado de las instituciones escolares y de sus respectivas cultur
puede preverse que agunas reformas estén condenadas al fracaso antes incluso de haberse iniciado”. Si los
centros escolares se encuentran situados entre la l0gica de accién burocréticay la profesional, cuya estabilida
impide lainnovacion, se trata de ceder €l paso aldgicas organizativas mas flexibles y auténomas que induzce
compromiso y laresponsabilidad colectiva en lamejora.

Esto le conduce a un fino e interesante andlisis de | as culturas profesional es (individualismo, fragmentacion,
familia, colegialidad obligaday cooperacion profesional). Si bien una cooperacion profesional es deseable, ni
una empresa facil mantenerla, por la ruptura que supone con las representaciones asentadas de la identidad

profesional. Al tiempo, en un Gcido andlisis, sefiala las ventajas, inconvenientes y posibilidades, para conclui



gue "para conseguir gue los docentes construyan el significado del cambio, no vale sélo con que haya una cul
de cooperacion”.

Lasalida paralainnovacion, en los tiempos que corren, esinscribirlaen laaccion del centro como proyecto e
desarrollo, mas que como "proyecto de centro” (documento), que se ha hecho por parte de las reformas recier
en |os paises occidentales. Esto supone un conjunto de condicionesy procesos que lleven alos actores a
constituirse en un proyecto comun de trabajo. El papel de la politica educativa es crear |os dispositivos,
competencias, apoyosy medios que permitan alos centros desarrollar sus proyectos, a tiempo que velar (por
alguin tipo de contrato) por su cumplimiento y asegurar la equidad en la educacion de la ciudadania.

El proceso de cambio en un centro exige un liderazgo compartido (" cooperativo”, lo Ilamatambién) entre toc
los miembros, que contribuya a capacitar al personal en lamejora, al que dedica un capitulo. Los enfoques
gerencialistas, que otorgan el poder aladireccién, no contribuyen en crear |as condiciones para transformar |
préacticas de la organizacion. Un centro docente profesional mas preparado, que quiera promover un proceso (
aprendizaje como organizacion, exige €l liderazgo mdltiple del profesorado, convirtiendo el centro escolar en
lugar de aprendizaje, que capacite a los propios profesores para tomar decisiones informadas. Este conduce a
autora a dedicar el penultimo capitulo a "lainstitucion escolar como organizacion que aprende”, vinculando e
desarrollo profesional basado en el centro y el desarrollo del centro como organizacion.

Si bien hay que alentar las dindmicas autbnomas de los centros, el peligro actual es que nos aboque aun
escenario fragmentado, funcionando segun lalégica del mercado. Por eso, Gather Thuler defiende, al tiempo,
necesidad de control por parte de la administracién educativa, en un "equilibrio” inestable entre el movimient
hacia una autonomiarelativa, al servicio del desarrollo de las instituciones escolares, y €l mantenimiento de
politicas educativas que garanticen €l bien publico y laequidad. Debilitar 1a burocracia sin caer en una
desrregulacion es, en efecto, nuestro reto actual. Pero también, desengafiados de que |a politica pueda promoy
el cambio por reformas decretadas, solo cabe, como via para cambiar la escuela, cambiar las instituciones
escolares. El libro, dice laautora en las paginas finales,

Ha puesto de manifiesto los seis aspectos del funcionamiento de una institucion que modifican su relac
con el cambio: la organizacion del trabajo, mas o menos burocratica; las relaciones profesionales, ma
menos cooperativas; la culturay la identidad colectiva, Ileve o no a un tratamiento de los problemas; |
capacidad mas o menos consolidada para proyectar se colectivamente en el futuro; un liderazgo y una
manera mas negociada y participativa de gjercer el poder; una capacidad mas o menos marcada de
funcionar como un entorno de construccién de competencias y una organizacion de aprendizaje ( pag.

El cambio consiste, pues, en hacer evolucionar las culturas de las instituciones escolares, para que sean
organizaciones que se desarrollan y aprenden, con estas directrices, segun la autora: trabajar |a propia concep
de la cultura, aprender de la experienciapor lareflexiony el debate, aprender a negociar y a conducir los
procesos de cambio, fomentar la cooperacion profesional para conseguir |a responsabilidad compartida, toma
tiempo y dar tiempo al tiempo, aprender aexigir y arendir cuentas, desarrollar una nueva visiéon de la autorid
el poder, orientarse hacia un nuevo paradigmadel cambio.

Se echa en falta unareflexion sobre como conectar los cambios a nivel de centro y la mejora de |0s procesos
ensefianza-aprendizaje en el aula. Estando de acuerdo en que € centro se ha constituido en € nicleo de la

innovacion, los cambios en estructuras organizativas han de ser aquellos que incidan directamente en lamejo
nivel de aulay no, como en numerosas ocasi ones ha sucedido, en variables remotas. Es verdad que, desde un:
dindmica entre niveles, el buen hacer docente en €l aula no se mantiene sin una coherencia horizontal acorde



el centro, ni éste sin una politica que incite y apoye. Sin haber generado una capacidad interna de cambio (col
puso de manifiesto el movimiento "mejora de la escuela") los esfuerzos innovadores de |os profesores estan
condenados a quedar marginalizados. Al respecto, la autora no entra en estrategias especificas que permitan
construir dicha capacidad. Pero también, los esfuerzos de mejora se han de dirigir ala ensefianzay traducirse
incremento de resultados, entendidos en sentido amplio, como puso de manifiesto el movimiento de "eficacia
escolar". El reto, como pretende nuestra Red, es conjuntar ambas direcciones e implementarlas en lineas de
accion productivas. Para este fin, lalectura de este libro da lugar areflexionesy sugerencias relevantes.

Por ultimo, para ampliar informacién, Monica Gather Thuler pertence al Equipo Institutions scolaires et
pratiques pédagogiques, que dirige Philippe Perrenoud, en la Facultad de Psicologiay Ciencias de la Educaci
de laUniversidad de Ginebra, que a su vez forman parte, con otros investigadores, del Laboratorio de

I nvestigaci on Innovation-Formation-Education (LIFE). Se pueden consultar, con abundante y actualizada
informacion, sus respectivas paginas web en http://www.unige.ch/fapse/ SSE/teachers/perrenoud/



